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式組織）間の整合性」という概念を用いて説明している Nadler & Tushman
(1980) の考え方に近い１３）。
一方，河野 (1993, 1998) では，部門文化間の学習による全社文化への影響に
ついて，一つの部門の部門文化が企業の将来の文化の模範であり，シンボルで
ある場合に，その部門文化が変革のリーダー (Change Agent) や変革者の島









定した Kotter (1995) の「８段階変革プロセス」１５）について，企業文化の形成プ
１２） Davis, Stanley M., Managing Corporate Culture, Ballinger Publishing Company, 1984, p. 7.
（スタンレー・M・デービス著，河野豊弘，浜田幸雄訳『企業文化の変革：社風をどう管理
するか』ダイヤモンド社，１９８５年，１２－１３頁。）
１３） Nadler, David A. & Tushman, Michael L. “A Model for Diagnosing Organizational Behavior”,
Organizational Dynamics, Autumn, Vol. 9, 1980, pp. 45-47.
１４） 河野「前掲稿」５６頁，Kono, Toyohiro, Clegg, Stewart R., Transformations of Corporate































ム (guiding coalition) で変革に向けて創造された部門文化が，他部門の価値観
や行動様式に影響を及ぼすプロセスである。一方，現業部門における変革の具
１５） Kotter, John P., “Leading Change: Why Transformation efforts fail”, Harvard Business Review,





















社文化の形成＞ → ＜新たな全社文化の浸透＞ → ＜組織構成員間と部門文化

















































































































２４） Creswell, John W. and Plano Clark, Vicki L., Designing and Conducting Mixed Methods


















２００１ ２００２ ２００３ ２００４ ２００５ ２００６ ２００７ ２００８ ２００９ ２０１０ ２０１１
組織行動とルール ．２５７ ．２５４ ．２５８ ．１５４ ．３８７ ．１６８ ．３９２ ．４０３ ．２００ ．３１６ ．２３１
顧客への柔軟な対応 ―．２４９ ―．２５８ ―．３６８ ―．４２３ ―．３４１ ―．４８２ ―．４３５ ― ―．２７５ ―．２７３ ―．２９８
変革への抵抗感：ミドル ．３１５ ．２５３ ．２０４ ．２２０ ．３１３ ．３１４ ．４４４ ．３７４ ．３４０ ．２０５ ．３５１
変革への抵抗感：一般従業員 ．２７１ ．２６６ ．１４７ ．１７０ ．３８４ ．３３６ ．３７６ ．４２４ ．２１４ ．２７３ ．２９８




２００１ ２００２ ２００３ ２００４ ２００５ ２００６ ２００７ ２００８ ２００９ ２０１０ ２０１１
部門横断的コミュニケーション：
職能部門間
．３１３ ．３０８ ．３１８ ．２３４ ．２８２ ．２３９ ．４６５ ．３３５
部門横断的コミュニケーション：
事業部・カンパニー間
．３３１ ．２９２ ．２６２ ．２１７ ．１８９ ．２４９ ．３６２ ．２０９ ．２０６ ．２２８
インフォーマル・コミュニケーシ
ョンの活用度
．２８６ ．４０２ ．３３５ ．３６８ ．３６４ ．２９０ ．５４０ ．３６０ ．４２７





２００１ ２００２ ２００３ ２００４ ２００５ ２００６ ２００７ ２００８ ２００９ ２０１０ ２０１１
部門横断的コミュニケーション：
職能部門間
―．１３９ ―．２３９ ―．２９２ ―．３７２ ―．２６４ ―．３４１ ―．２１６ ― ―．２６９ ―．１９３ ―．２０１
部門横断的コミュニケーション：
事業部・カンパニー間
―．１３９ ―．３１４ ―．３４４ ―．２９２ ―．３０１ ―．３３７ ― ―．２４５
インフォーマル・コミュニケーシ
ョンの活用度
―．２３０ ―．３１３ ―．４０１ ―．３８９ ―．２８０ ―．２７６ ― ―．２１７ ―．２３０ ―．２２０




２００１ ２００２ ２００３ ２００４ ２００５ ２００６ ２００７ ２００８ ２００９ ２０１０ ２０１１
部門横断的コミュニケーション：
職能部門間
．２４１ ．２１２ ．２７０ ．２６０ ．２４６ ．２６６ ．３１７ ．２８４
部門横断的コミュニケーション：
事業部・カンパニー間
．２４７ ．２５３ ．３２４ ．２５４ ．３２１ ．２８４ ．３６８ ．３２１ ．２７１
インフォーマル・コミュニケーシ
ョンの活用度
．２８０ ．１３９ ．２９３ ．２６９ ．２３１ ．２５０ ．２５４ ．３２５ ．２０４
従業員の内発的動機付けの程度 ．２５７ ．２５３ ．３３８ ．１６０ ．３２５ ．３７０ ．１９１ ― ― ― ―
注） 相関係数は５％水準で有意（空欄は非有意）。「－」の年は調査せず。
変革への抵抗感（の低さ）：一般従業員
２００１ ２００２ ２００３ ２００４ ２００５ ２００６ ２００７ ２００８ ２００９ ２０１０ ２０１１
部門横断的コミュニケーション：
職能部門間
．３０５ ．１７５ ．２６２ ．２９５ ．２８８ ．３１７ ．２１９ ．２２６
部門横断的コミュニケーション：
事業部・カンパニー間
．２３５ ．２４３ ．１４２ ．２３２ ．３００ ．２８８ ．３６８ ．２２３ ．２５０ ．２２７
インフォーマル・コミュニケーシ
ョンの活用度
．２９９ ．２３９ ．２３０ ．２１０ ．２１６ ．３０７ ．２５４ ．２４５
従業員の内発的動機付けの程度 ．２１２ ．１６４ ．２５０ ．１８６ ．３７７ ．３２８ ．２９５ ― ― ― ―
注） 相関係数は５％水準で有意（空欄は非有意）。「―」の年は調査せず。
従業員の挑戦意欲
２００１ ２００２ ２００３ ２００４ ２００５ ２００６ ２００７ ２００８ ２００９ ２０１０ ２０１１
部門横断的コミュニケーション：
職能部門間
．１９９ ．３１２ ．２６２ ．３８３ ．３２５ ．３５２ ．４０１ ．３４５ ．４０３ ．２３１ ．２３１
部門横断的コミュニケーション：
事業部・カンパニー間
．２３９ ．３３４ ．２７１ ．２３４ ．２７７ ．４２８ ．３３３ ．２７８ ．３１３ ．３４０ ．２６９
インフォーマル・コミュニケーシ
ョンの活用度
．２２１ ．３４６ ．３６８ ．４１４ ．２９３ ．３９３ ．４４１ ．４４０ ．４２０ ．４８１ ．４０４





















１） ミドル 強い抵抗感がある １－２－３－４－５－６ ほとんど抵抗感はない




１） ミドル 強い抵抗感がある １－２－３－４－５－６ ほとんど抵抗感はない




２００７ ２００８ ２００９ ２０１０ ２０１１
部門横断的コュニケーション：職能部門間
．３９８ ．３８３
．２１５ ．３１１ ．２９２
．２８０ ．３４４
部門横断的コミュニケーション：事業部・カンパニー間
．２７７ ．１９２
．２５８ ．２６２ ．３９４
．２７２ ．２６９
注） 相関係数は５％水準で有意。２００７－２００８年調査の上段は職能部門間，下段は事業部・カンパニー間における「部
門文化の多様性の活用」の度合い。
社会イノベーション研究
― ―１９４
４． 挑戦意欲
[2001-2007]
従業員には，習慣を打ち破り，新しいことに挑戦しようという意識がどの程度そなわっていま
すか。
現状維持の姿勢が強い １－２－３－４－５－６ 従業員に挑戦意欲があふれている
[2008-2011]
社員には，習慣を打ち破り，新しいことに挑戦しようという意識がどの程度そなわっています
か。
現状維持の姿勢が強い １－２－３－４－５－６ 従業員に挑戦意欲があふれている
５． トップのビジョン浸透度
[2001-2003]
将来の事業の方向性（ビジョン）は，どのくらいの割合の一般従業員に理解していますか。一
般従業員とミドルのそれぞれについてお答えください。
１） 一般従業員
ほとんどが
理解していない
１－２－３－４－５－６
ほとんどが
理解している
２） ミドル
ほとんどが
理解していない
１－２－３－４－５－６
ほとんどが
理解している
[2004-2005]
将来の事業の方向性（ビジョン）は，どのくらいの割合の一般従業員に理解されていますか。
ほとんどが理解していない １－２－３－４－５－６ ほとんどが理解している
[2006-2007]
将来の事業の方向性（ビジョン）は，従業員にどの程度共感が得られていますか。
ほとんど得られていない １－２－３－４－５－６ 非常に得られている
[2008]
将来の事業の方向性（ビジョン）は，社員（ミドルと一般従業員を含む）全体にどの程度共感
が得られていますか。
ほとんど得られていない １－２－３－４－５－６ 非常に得られている
[2009-2011］
将来の事業の方向性（ビジョン）は，社員（ミドルと一般従業員を含む）全体にどの程度共感
が得られていますか。
ほとんど得られていない １－２－３－４－５－６ 大いに得られている
６． 部門横断的コミュニケーション
[2001-2011]
新事業・新製品開発を行う際，異なった部門間の情報交流や協力は，どの程度なされています
か。「職能部門間」と「事業部門・カンパニー間」のそれぞれについてお答えください。
部門固有の方向で
仕事を進めている
情報交流・協力が頻繁に
行なわれている
１） 職能部門間 １－２－３－４－５－６
企業文化の構造と組織の革新プロセス：全社文化と部門文化の動態的プロセスに着目して
― ―１９５
２） 事業部門・カンパニー間 １－２－３－４－５－６
７． インフォーマル・コミュニケーションの活用度
[2001-2003]
異部門間の情報交流や協力を促すために，インフォーマル・コミュニケーションをどの程度用
いていますか。
ほとんど活用されていない １－２－３－４－５－６ 頻繁に活用されている
[2004-2011]
異部門間の情報交流や協力を促すために，インフォーマル・コミュニケーションがどの程度活
用されていますか。
ほとんど活用されていない １－２－３－４－５－６ 頻繁に活用されている
８． 従業員の内発的動機付けの程度
[2001-2007]
給与や昇進のためにではなく，仕事そのものが好きで熱心に働いている従業員がどの程度おら
れますか。
ほとんどいない １－２－３－４－５－６ 非常に多い
９． 部門文化の多様性の活用
[2007-2008]
新製品開発を行う際，各部門特有の組織文化（価値観や行動様式）の多様性が，新たな発想を
生み出すことにどの程度影響を与えていますか。「職能部門間」と「事業部門・カンパニー間」
のそれぞれについてお答えください。
ほとんど影響を与えていない 大いに影響を与えている
１） 職能部門間 １－２－３－４－５－６
２） 事業部門・カンパニー間 １－２－３－４－５－６
[2009-2011]
新製品開発を行う際，各部門特有の文化（価値観や行動様式）の多様性が，新たな発想を生み
出すことにどの程度影響を与えていますか。
ほとんど影響を与えていない 大いに影響を与えている
１－２－３－４－５－６
社会イノベーション研究
― ―１９６
